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Abstract: Multinationale Unternehmen, die gerade auch in weniger entwickelten Ländern investieren,
sind beliebte Prügelknaben. Ihnen wird unter anderem vorgeworfen, wegen geringerer Regulierung die
Umwelt zu verschmutzen, Menschenrechte zu verletzten oder von tieferen Sozialstandards auf Kosten der
lokalen Belegschaft zu profitieren. Die Wirklichkeit ist komplexer. Sie zeigt: Multinationale Unternehmen
können einen großen Beitrag zur Entwicklung leisten. Dies ist in ihrem eigenen Interesse. Was dafür
nötig ist, und wie diese positive Tendenz unterstützt werden kann, ist kein Geheimnis. Das Rezept
lautet: «Embeddedness» – Einbindung von ausländischen Unternehmen in die lokale Wirtschaft und
Gesellschaft.
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Die Art und Weise wie die Weltwirtschaft Gü-
ter und Dienstleistungen produziert und aus-
tauscht war noch nie so dynamisch und die in-
ternationalen Verflechtungen noch nie so 
groß. Wertschöpfungsketten sind zunehmend 
global organisiert. Die Konferenz der Verein-
ten Nationen für Handel und Entwicklung 
(UNCTAD) schätzt, dass mittlerweile rund 80 
Prozent des globalen Handels innerhalb der 
internationalen Produktionsnetzwerke multi-
nationaler Unternehmen (MNU) stattfindet. 1 
Internationaler Handel zeichnet sich in stei-
gendem Maß durch Handel von Vorleistungs-
gütern aus. Dabei sind die ausländischen Di-
rektinvestitionen (Foreign Direct Investment, 
FDI) der Unternehmen eine wichtige Triebfe-
der weltweiter Handelsflüsse.2  
Gemessen an den Direktinvestitionsbestän-
den gehört die Schweiz zu den zehn größten 
Investoren weltweit (siehe Kasten). Für weni-
ger entwickelte Länder ist es attraktiv, Direk-
tinvestitionen anzulocken. Denn, die vertiefte 
Einbindung einer Volkswirtschaft in den inter-
nationalen Handel führt auch zu inländischem 
Wirtschaftswachstum angetrieben durch grö-
ßere Arbeitsteilung, Spezialisierung und ska-
lierbare Innovation. 3  MNU, die in Entwick-
lungsländern investieren, profitieren von ei-
nem besseren Marktzugang sowie billigeren 
und vielfältigeren Vorleistungsgütern, was zu 
signifikanten Produktivitätssteigerungen füh-
ren kann.4 Daraus ergeben sich auch Vorteile 
für die lokale Bevölkerung im Gastland in 
Form von ansteigenden Pro-Kopf-Einkom-
men. Die Investitionen in die Produktion ge-
hen zudem einher mit einem Wissens- und 
Technologietransfer, die ein endogenes 
Wachstums durch lokales Unternehmertum 
und Innovation ermöglicht.5  
Voraussetzung für diese potenziell positive 
und nachhaltige Entwicklung ist jedoch die 
Bereitschaft der MNU sich in die lokale Wirt-
schaft einzubetten.6 Dabei müssen MNU zwin-
gend die unternehmensintern festgesetzten 
«Corporate Governance» Leitlinien, den «Code 
of Conduct» oder auch strikte Nachhaltigkeits-
standards einhalten. Nur dann lohnen sich die 
Direktinvestitionen nicht nur für die ausländi-
schen Investoren, sondern auch für die lokale 
Wirtschaft, die Gesellschaft und die Umwelt im 
Gastland. Findet keine Ankoppelung an die lo-
kale Wirtschaft statt, bilden sich sogenannte 
«Offshore»-Firmen, die losgelöst vom lokalen 
Kontext operieren. Für sie ist der Aufwand in 
die Kapazitäten der lokalen Wirtschaft zu in-
vestieren, um diese in ihr Produktionsnetz-
werk zu integrieren, zu groß. Es ergeben sich 
somit keine wesentlichen Synergien für die 
Entwicklung des Gastlandes und der wach-
sende Anteil an unternehmensinternem Han-
del («intra-firm trade») wird somit zum Teil 





Die Herausforderung besteht darin, institutio-
nelle Rahmenbedingungen zu schaffen, die es 
für ausländische Investoren attraktiv macht, 
mit Firmen im Gastland geschäftliche Verbin-
dungen aufzubauen, und diese kontinuierlich 
zu vertiefen. Nur so kann ein Technologie- und 
Wissenstransfer und langfristig eine steigende 
Wertschöpfung im Empfängerland stattfin-
den. Ebenfalls wichtig ist, dass die lokale Ge-
sellschaft teilhaben kann; durch besseren Zu-
gang zu Produkten und Dienstleistungen, die 
zuvor nicht verfügbar waren, durch neue Ab-
satzmöglichkeiten für eigene Erzeugnisse, 
bessere Ausbildungsmöglichkeiten, bessere 
Aufstiegs- und Integrationschancen in die for-
male Wirtschaft sowie der Teilhabe an einer 
neuen Unternehmerkultur, die hilft, auch lo-
kale Probleme besser in den Griff zu bekom-
men.8  
In allen Ländern beträgt der Anteil der kleinen 
und mittleren Unternehmen (KMU) zwei Drit-
tel oder mehr an der Gesamtzahl der ansässi-
gen Unternehmen. In weniger entwickelten 
Ländern zeigt sich allerdings, dass diese KMU 
primär im informellen Sektor operieren. Das 
bedeutet, dass sie sie hauptsächlich für die un-
mittelbare Nachbarschaft produzieren und 
sich nicht um die Erfüllung von formalen Stan-
dards zu kümmern brauchen. Dies macht sie 
jedoch uninteressant für Investitionen, denn 
sie haben kaum Aussicht darauf, dass sie 
durch Expansion oder Investition in Innova-
tion wachsen können. Arbeitsplätze in infor-
mellen KMU sind daher weniger langfristig 
und krisenfest als in größeren Firmen in der 
formalen Wirtschaft.9  Bei diesen KMU ist es 
zudem viel weniger wahrscheinlich, dass sie 
Ausbildungen anbieten, die nicht auf einem 
statischen Abhängigkeitsverhältnis zwischen 
Meister und Lehrling basieren, von dem 
hauptsächlich der Meister profitiert. Proporti-
onal tragen sie mehr zur Beschäftigung eines 
Landes bei als zu dessen Wirtschaftsleistung, 
weil sie im Schnitt weniger produktiv sind als  
Direktinvestitionen im Ausland: Schweiz unter den 
zehn größten Investoren weltweit 
Die Bestände an Direktinvestitionen der Schweiz in allen 
Weltregionen zusammengenommen summierten sich 
2015 auf 1‘121 Mrd. Franken, was rund 175 Prozent der 
Schweizer Wirtschaftsleistung (BIP) dieses Jahres ent-
sprach.10 Damit gehört die Schweiz weltweit zu den zehn 
größten Direktinvestoren. Die Direktinvestitionsbe-
stände der Schweiz verteilen sich wie folgt: 52 Prozent 
in Europa, 22 Prozent in Nordamerika, 13 Prozent in Mit-
tel- und Südamerika, zehn Prozent in Asien, zwei Prozent 
in Ozeanien und ein Prozent in Afrika. Damit verbunden 
sind weltweit mehr als zwei Millionen Arbeitsplätze, wo-
von sich zwei Drittel in der Industrie befinden. Von den 
92 Mrd. Franken (2015) an Kapitalerträgen wurden 37 
Prozent wieder in Tochtergesellschaften im Ausland re-
investiert. Allein im Jahr 2015 investierten in der 
Schweiz ansässige Unternehmen 100 Mrd. Franken im 
Ausland, wovon 77 Prozent nach Europa, 13 Prozent 
nach Asien, sechs Prozent nach Nordamerika und drei 
Prozent nach Afrika flossen. Die jährlichen Investitions-
flüsse in die Länder des Südens übersteigen zudem die 
öffentliche Entwicklungshilfe der Schweiz11 von jährlich 
total 3.4 Mrd. Franken (2015) um ein Vielfaches. Im Jahr 
2015 flossen netto mehr als 17 Mrd. Franken in Länder 
der südlichen Hemisphäre. 
 
große Firmen.12  Wenn KMU als Zulieferer o-
der Dienstleister von MNU in Wertschöp-
fungsketten rekrutiert werden, sind sie ge-
zwungen, ihre Standards und die Produktivi-
tät zu verbessern. Sie profitieren dadurch von 
Investitionen und Know-how Transfer und 
werden dadurch auch nachhaltiger im Um-
gang mit knappen Ressourcen.13 Die sich ver-
bessernden Absatzchancen motivieren die lo-
kalen Unternehmer, vermehrt in die Zukunft 
zu investieren. Sie werden dadurch lernberei-
ter und erneuerungsfähiger. 
Die Einbettung von MNU in die lokale Wirt-
schaft («embeddedness») ist eine für alle Sei-
ten gewinnbringende Strategie (Win-Win-Si-
tuation) und ist auch eine zentrale Vorausset-
zung dafür, dass die von der Generalversamm-
lung der Vereinten Nationen im September 
2015 verabschiedeten 17 Nachhaltigkeitsziele 




streben an, in einer gemeinsamen Anstren-
gung Wohlstand für alle zu schaffen, ohne da-
bei die Umwelt und den Frieden auf dem Pla-
neten zu gefährden.  Bei der Umsetzung der 
Ziele wird dem Privatsektor eine zentrale 
Rolle zugeschrieben wie bereits zuvor in der 
Agenda 21, dem Aktionsprogramm der Konfe-
renz der Vereinten Nationen für Umwelt und 
Entwicklung in Rio de Janeiro 1992.  
 
In der Wahrnehmung des breiten Publikums 
kommen aber MNU mit ihren Auslandaktivitä-
ten oft schlecht an. Sie werden insbesondere 
von Globalisierungsgegnern verantwortlich 
gemacht für Umweltverschmutzung, Men-
schenrechtsverletzungen, Korruption, Aus-
beutung von Rohstoffen und anderem mehr 
und würden alles dem privaten Gewinnstre-
ben unterordnen. Die pauschale Verurteilung 
von MNU ist ein jahrzehntealtes weltweites 
Phänomen. 14  Über die positiven Nachhaltig-
keitseffekte für die lokale Gemeinschaft, die 
sich beispielsweise aus den Aktivitäten von 
Tochterunternehmen im Ausland ergeben, 
wissen die wenigsten etwas. Dies hängt auch 
damit zusammen, dass in der Presse haupt-
sächlich über negative Auswirkungen, sprich 
Skandale, berichtet wird, und Rating-Agentu-
ren sich vor allem auf Risiken und weniger auf 
die Chancen fokussieren, die sich durch MNU 
ergeben. MNU haben es bis heute nicht ge-
schafft, die öffentliche Wahrnehmung positiv 
zu prägen. Ihr Glaubwürdigkeitsproblem 
rührt daher, dass sie in den Augen der Öffent-
lichkeit nur private Interessen vertreten und 
ihnen somit das öffentliche Wohl gleichgültig 
wäre. Diese Annahme lässt sich immer über 
Anekdoten von Unternehmen belegen, die sich 
gegenüber Gesellschaft und Umwelt skrupel-
los verhalten. Solche Firmen müssen jedoch 
im Zeitalter des Internets mit einem erhebli-
chen Reputationsschaden rechnen. Dieser 
Schaden trifft dann leider auch andere Ak-
teure in der Branche, die tatsächlich zum öf-
fentlichen Wohl beitragen, weil sie ein lang-
fristiges Eigeninteresse verfolgen. Ein Unter-
nehmen, das ihm Ausland langfristig inves-
tiert, hat ein aktives Interesse am Wohlerge-
hen der lokalen Bevölkerung. Wenn diese 
nicht von der Präsenz des Unternehmens pro-
fitiert, hat das Unternehmen ein Legitimati-
onsproblem. Unternehmen operieren nämlich 
nie in einem Vakuum, wie es auch der ISO-
26000 Standard zur gesellschaftlichen Verant-
wortung («social responsibility») festhält. Au-
ßerdem kann ein Unternehmen langfristig nur 
in einem Umfeld florieren, zu dem es Sorge 
trägt. Somit investiert es auch in gesunde, mo-
tivierte und gut ausgebildete Arbeitskräfte, 
sowie eine verlässliche Infrastruktur und eine 
schonende Nutzung der lokalen Ressourcen.  
Mit solchen Investitionen tragen sie oftmals 
mehr zur lokalen Ermächtigung bei als Hilfs-
organisationen, die angeblich im öffentlichen 
Interesse handeln. Diese fokussieren auf die 
Präferenzen der Geldgeber im Norden, die im 
Wandel ein Risiko sehen. Sie tendieren daher 
dazu, Strukturen zu bewahren, die nicht nach-
haltig sind, weil sie den Leuten keine echten 
Zukunftsperspektiven bieten können. 
  
Die Schweizer Bevölkerung wird in absehba-
rer Zeit über die sogenannte Konzernverant-
wortungsinitiative abstimmen. Die Volksiniti-
ative verlangt von den MNU zusätzliche Sorg-
faltspflichten und weitgehende Haftungs-
pflichten für Tochtergesellschaften und Zulie-
ferer im Ausland, die in der Schweiz einklag-
bar sind. Solche Vorschriften würden viel wei-




Praxis ist. Die Volksinitiative geht von der 
Überzeugung aus, dass Unternehmen nicht zu-
gleich gewinnorientiert und ethisch sein kön-
nen. Unternehmertum muss daher durch Re-
gulierung «gebändigt» und vom Staat wie auch 
der Zivilgesellschaft streng überwacht wer-
den, um die Gesellschaft auf einen nachhalti-
gen Pfad zu bringen.15 Dieser einseitige Fokus 
auf die «Wächtermoral» insbesondere im Ent-
wicklungskontext rührt daher, dass die lokale 
Bevölkerung in Armutsregionen bloß als hilf-
loses Opfer porträtiert wird, das vom Privat-
sektor übers Ohr gehauen wird. Als selbst-
ständig denkende und risikofreudige Unter-
nehmer werden sie nicht ernst genommen 
und können auch nicht auf Hilfsgelder hof-
fen.16  Von der Regulierung der privaten Ak-
teure erhofft man sich daher «mehr Moral». 
Dabei wird die sogenannte «Unternehmermo-
ral», die sich durch Offenheit, Lernbereitschaft 
und Kompromisse auszeichnet, völlig ausge-
blendet. Die Unternehmermoral ist heute lei-
der kaum fassbar, da sie nicht normativ ist. 
«Sie wird durch den tugendhaften Unterneh-
mer verkörpert, der im Wandel eine notwen-
dige Kraft der Erneuerung durch Handel und 
Innovation sieht. Dieser tugendhafte Unter-
nehmer erkennt, dass die Übernahme von mo-
ralischer Verantwortung auch im langfristigen 
Eigeninteresse sein kann. […] Bereits der Bür-
gerhumanismus im Italien der Renaissance er-
kannte, dass Unternehmermoral in der Wirt-
schaft nicht durch Wächtermoral ersetzt wer-
den darf; denn Unternehmer bringen den 
größten gesellschaftlichen Nutzen, wenn sie 
auf neue Risiken und Knappheit mit neuen 
Ideen und Innovation reagieren.»17 
 
Die Bestrebungen der MNU gingen bisher in 
Richtung Selbstregulierung, um mögliche ne-
gative Nachhaltigkeitseffekte gerade in weni-
ger entwickelten Ländern zu vermeiden, um 
dadurch weniger angreifbar zu werden. 
Hauptsächlich mit Corporate Social Responsi-
bility (CSR) Strategien bzw. der gesellschaftli-
chen Verantwortung von Unternehmen wird 
versucht, dem Vertrauensverlust in der Gesell-
schaft entgegenzuwirken. Dieser freiwillige 
Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen 
Entwicklung geht über die Einhaltung von Ge-
setzen, Richtlinien und vereinbarten Kodexen 
(Compliance) hinaus. Im Fokus steht der Ab-
bau von Firmenrisiken, indem negative Aus-
wirkungen auf die Belegschaft, die Gesell-
schaft oder die Umwelt reduziert werden («do 
no harm», die Leitlinie der UN-Leitprinzipien 
für Wirtschaft und Menschenrechte). Interna-
tional anerkannte CSR-Standards sind das UN 
Global Compact oder die Leitsätze für multina-
tionale Unternehmen der Organisation für 
wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung OECD. Viele Firmen produzieren un-
terdessen ihren jährlichen CSR-Bericht. Der 
am häufigsten angewandte Standard für die 
Nachhaltigkeitsberichterstattung ist von der 
Global Reporting Initiative (GRI) 18 . Eine EU-
Richtlinie verpflichtet große, im Blickpunkt 
der Öffentlichkeit stehende Unternehmen mit 
mehr als 500 Beschäftigten, erstmals ab 2018 
(Geschäftsjahr 2017) bestimmte Umwelt- und 
Sozialangaben zu veröffentlichen.19 Dass sozi-
ales Engagement über CSR auch zu finanziel-
lem Erfolg führt, lässt sich nicht bestätigen.20 
Im Gegenteil, es gibt Firmen, die objektiv gese-
hen eine sehr gute CSR Performance haben 
und kontinuierlich in eine verantwortliche 
Unternehmensführung investierten, am Markt 




Konsumgüterbereich zählen bei den Detail-
händlern angebliche Motive mehr als tatsäch-
liche Performance.21 Eine weitere Frage ist, ob 
eine defensive CSR-Strategie dazu geeignet ist, 
die Nachhaltigkeitsziele bis 2030 zu errei-
chen? Erst wenn CSR integraler Teil der Ge-
schäftsprozesse geworden ist, in der Firmen-
kultur verankert ist und sich separate CSR-Ab-
teilungen erübrigen, ist eine wichtige Strecke 
auf dem Weg zu einer «tugendhaften» Firma 
zurückgelegt. Damit der Privatsektor die SDGs 
jedoch erreichen kann, braucht es aber vor al-
lem auch neue Ideen und Innovationen, die 
sich skalieren lassen, damit eine möglichst 
große Wirkung erzielt werden kann.  
 
Im Unterschied zu CSR ist «Creating Shared 
Value» (CSV) 22  ein Managementkonzept mit 
dem Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit zu verbes-
sern. CSV ist integraler Bestandteil der Fir-
menaktivitäten, des Firmenbudgets und der 
Gewinnmaximierungsfunktion, und soll 
gleichzeitig wirtschaftlichen und sozialen 
Wert für die Firma und die Gesellschaft schaf-
fen.23  Nestlé, Walmart oder Fundes Latinoa-
mérica verfolgen CSV aktiv. Nestlé würdigt in 
der CSV Schrift zum 150-jährigen Bestehen 
der Firma 2015 die Gebrüder Page von der 
Anglo-Swiss Condensed Milk Company, die in 
Cham (Schweiz) die erste Kondensmilchfabrik 
Europas eröffneten (Kondensmilch wird aus 
Milch durch Reduktion des Wassergehaltes 
hergestellt). Sie nannten die Marken Milch-
mädchen und Milkmaid und vermarkten diese 
als sichere, lange haltbare Alternative zu fri-
scher Milch. Die von Henry Nestlé gegründete 
Firma fusionierte mit Anglo-Swiss im Jahr 
1905. Henry Nestlé hatte 1867 eine Säuglings-
nahrung entwickelt (er kombinierte Kuh-
milch, Weizenmehl und Zucker), um Neugebo-
rene zu ernähren, welche nicht gestillt werden 
können. Das war sein Beitrag, um die damals 
sehr hohe Kindersterblichkeit zu bekämp-
fen.24 Von Anglo-Swiss lernte Nestlé eng mit 
Schweizer Milcherzeugern zusammenzuar-
beiten (sogenanntes «Milchbezirksmodell») 
und führte zum Aufbau solcher «Milchbezirks-
modelle» auf der ganzen Welt (i.e. Brasilien, 
Indien, China) und zur Zusammenarbeit mit 
Hunderttausenden von Milch-, Kaffee- und Ka-
kaobauern, denen die Firma technische Unter-
stützung und Beratung zur Verfügung stellt.25 
Dadurch verbessern die Bauern die Wirt-
schaftlichkeit und ihre Einkommen. Die lokale 
Produktion in den Nestlé-Fabriken schafft zu-
dem lokale Arbeitsplätze.  
Wie das Beispiel von Nestlé veranschaulicht, 
ist die lokale Einbettung zentrale Vorausset-
zung dafür, dass eine Firma in jeder Phase der 
Wertschöpfungskette Wert für das Unterneh-
men und die Gesellschaft schaffen kann, wo-
raus sich Nachhaltigkeitseffekte für die lokale 
Gesellschaft, die Wirtschaft und die Umwelt 
ergeben. Die Hypothese ist, dass je verantwor-
tungsvoller eine Firma lokal eingebettet ist, sie 
umso mehr Nachhaltigkeitseffekte generiert.26 
Die Firma Chiquita Brands International 
nimmt in ihrem neusten Nachhaltigkeitsbe-
richt direkt zu «embeddedness» Stellung: 
«Wir haben gesehen, dass wir die besten Re-
sultate erzielen, wenn wir mit gemeinsamen 
Werten zum gegenseitigen Nutzen auf Ziele 
hinarbeiten. Das gilt besonders für unsere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter: deren Erfolg 
und Wohlergehen – beruflich wie privat – zah-
len sich auch für uns früher oder später aus. 
Der Geist dieser gemeinsamen Wechselseitig-
keit, die Erkenntnis, dass wir miteinander ver-
bunden und aufeinander angewiesen sind, ist 
fester Bestandteil unserer Unternehmens-
DNA und der Standard, an dem sich unser 





Wie eingangs aufgezeigt wird, ist die lokale 
Einbettung eines Unternehmens insbesondere 
über die Belegschaft sehr wichtig. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die lokal rekrutiert 
werden, profitieren von einer praxisnahen 
Ausbildung, welche die langfristigen Karrier-
echancen innerhalb wie auch außerhalb des 
Unternehmens stärken. Ein Unternehmen 
setzt sich auch in der Gemeinschaft für bes-
sere Schulbildung und öffentliche Gesundheit 
ein, denn gesunde und fähige Leute sind die 
Basis für eine nachhaltige wirtschaftliche Ent-
wicklung. Diese trägt wiederum zum Abbau 
des Misstrauens beispielsweise zwischen indi-
genen Gemeinschaften und einem MNU bei. 
Ein junger Aborigine, der in unmittelbarer 
Nähe einer Zinkmine lebt, drückte es folgen-
dermaßen aus: «Bildet unsere Jungs aus, da-
mit wir die Untersuchungen [ob der Fluss und 
das Meer mit Schwermetall belastet sind] sel-
ber machen können.»28 Ein Unternehmen, das 
eingebettet ist, wird dann oft nicht als auslän-
dische, sondern als einheimische Firma wahr-
genommen, nicht zuletzt, weil sie positive 
Nachhaltigkeitseffekte für die lokale Wirt-
schaft, die Gesellschaft und die Umwelt schafft.  
Eine Studie der Welternährungsorganisation 
im Auftrag der «Tropical Agriculture Plat-
form» konnte beispielsweise aufzeigen, dass 
aus der Sicht der lokalen Akteure in tropi-
schen Entwicklungsländern Privatsektorin-
vestitionen mehr zum Aufbau von Fähigkeiten 
beitragen, die zu einer nachhaltigen und inno-
vativen Landwirtschaft beitragen als öffentli-
che Agrarinvestitionen.29 Der Grund liegt da-
rin, dass private Investoren die lokalen Bau-
ern als Unternehmer ernst nehmen und mit-
helfen, sie in formale Märkte zu integrieren. 
Die jeweiligen Betriebe werden durch eine 
solche Integration innovativer und zukunfts-
fähiger, was ihnen wiederum erlaubt, mehr 
Verantwortung in ihrer Region wahrzuneh-
men.30  
Diese positiven Effekte sowohl lokal wie inter-
national zu kommunizieren, kann einen wich-
tigen Beitrag leisten, um Wahrnehmungsun-
terschiede abzubauen. Würden Rating-Agen-
turen Indikatoren zur Einbettung von Firmen 
aufnehmen, könnten Verzerrungen bei den 
Firmenratings berichtigt werden. Dies wiede-
rum könnte in einkommensstarken Ländern 
zu Korrekturen bei der Wahrnehmung einzel-
ner Unternehmen beitragen. Das wäre nötig, 
um auch die Scheinnachhaltigkeit gewisser 
Unternehmen zu entlarven. Dazu gehören 
viele große Detailhandelsketten Europas, die 
vorgeben, ihre Rohstoffprodukte aus dem Sü-
den nach besonders hohen Nachhaltig-
keitskriterien zu «sourcen». Tatsache ist, dass 
die meisten Betriebe, die im Süden für den eu-
ropäischen Detailhandel produzieren, strikt 
von außen kontrolliert werden und an wirt-
schaftlicher Einbettung kein Interesse haben. 
Sie produzieren ausschließlich für einen Kun-
den im Norden, und die vorgeschriebenen 
Standards sind wissenschaftlich nicht abge-
stützt, sondern bedienen primär Projektionen 
der westlichen Konsumwelt. Bei den lokalen 
Betrieben handelt sich um de facto-Ange-
stellte des ausländischen Unternehmens. Die 
Kosten für die Erfüllung der Standards müs-
sen sie allerdings trotzdem selbst tragen, so-
fern sie der Staat oder eine große Kooperative 
nicht unterstützt. Der Großteil der Marge ho-
len sich jedoch die Detailhändler.31 Sie werden 
dadurch zu «Offshore»-Firmen, die sich pri-
mär der Ressourcenbasis in Entwicklungslän-
dern bedienen ohne Einbezug des lokalen 
Kontextes und der lokalen Bevölkerung und 
anderer lokaler Stakeholder. Auch das inten-
sive Marketing des glücklichen Kleinbauern in 
Afrika, der den Detailhändler als fair und 




täuschen, dass gerade Produzenten in abgele-
genen Regionen unattraktiv sind als Zuliefe-
rer. 
 
Als Anleitung für die Messung der Einbettung 
bietet sich der ISO-26000 Leitfaden für gesell-
schaftliche Verantwortung von Unternehmen 
an, der nicht zertifizierbar ist. Gesellschaftli-
che Verantwortung definiert ISO-26000 als 
die «Verantwortung einer Organisation für die 
Auswirkungen ihrer Entscheidungen und Ak-
tivitäten auf die Gesellschaft und die Umwelt 
durch transparentes und ethisches Verhalten, 
das zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit 
und Gemeinwohl eingeschlossen, beiträgt; die 
Erwartungen der Anspruchsgruppen berück-
sichtigt; anwendbares Recht einhält und im 
Einklang mit internationalen Verhaltensstan-
dards ist; und in der gesamten Organisation 
integriert ist und in ihren Beziehungen gelebt 
wird».32 Im ISO-26000 Leitfaden ist das Kern-
thema zur Einbindung und Entwicklung der 
Gemeinschaft enthalten, welches die Einbet-
tung einer Firma widerspiegelt. In einem For-
schungsprojekt wird das Ausmaß, die Qualität 
und die Wahrnehmung dieses Kernthemas 
operationalisiert 33  Wie eine einzelne Firma 
schrittweise an das Thema herangeht, zeigt 
Syngenta. Im Rahmen des Plans für verant-
wortungsvolles Wachstum («The good growth 
plan»), der integraler Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie ist,  stellt die Firma seit 
2014 für die Öffentlichkeit einsehbare detail-
lierte Daten bereit.34 Die im Plan enthaltenen 
sechs Verpflichtungen - Nutzpflanzen effizien-
ter machen, Ackerland wieder fruchtbar ma-
chen, Biodiversität fördern, Kleinbauern Hilfe 
zur Selbsthilfe bieten, gute Arbeitsschutzprak-
tiken vermitteln und Engagement für jeden 
Arbeiter -  helfen nicht nur die Auswirkungen 
der Geschäftstätigkeiten auf Menschen, die 
Gemeinschaft und die Umwelt zu messen und 
zu beurteilen, sondern quantifiziert auch wie 
die Firma zu den SDGs beiträgt. In Zukunft will 
die Firma nicht nur das Ausmaß, sondern auch 
die Art und Qualität des Mehrwerts, den die 
Firma für die Produzenten und die Gesell-
schaft schafft, messen. 35  «The good growth 
plan» ist ein Lernprozess für die Firma selbst 
wie auch für die Menschen, mit denen sie zu-
sammenarbeitet. Dessen Wert wird davon ab-
hängen, wie erfolgreich das Gelernte an große 
und kleine Landwirte und Landarbeiter wei-
tergegeben wird und wie die veröffentlichten 
Daten von Partnern genutzt werden.36  
 
Verlässliche staatliche institutionelle Rah-
menbedingungen und Unternehmen, die sich 
lokal einbetten, sind wichtige Bedingungen 
auf dem Weg zur Erfüllung der SDGs bis 2030. 
Aber nicht nur Staaten und Unternehmen sind 
in der Pflicht, sondern auch Konsumenten, ge-
rade in der westlichen Welt. Dort gehört es 
nämlich zum guten Ton, MNU durchwegs 
scharf zu kritisieren («bashing»), auch wenn 
sie großen Nutzung durch verantwortungs-
volle lokale Einbettung generieren. Um dem 
entgegenzuwirken zu können, sollten nicht 
nur die negativen, sondern auch die positiven 
Effekte gemessen werden, die durch die Prä-
senz eines Unternehmens in einer Region er-
zeugt werden.  Die Forschung sollte die Mög-
lichkeit haben, größere Datenmengen über die 
lokale Wirkung von MNU zu erheben, und so-
mit deren Messbarkeit zu verbessern. Unter 
dem Motto «steter Tropfen höhlt den Stein» 
wird sich hoffentlich mit der Zeit ein differen-
zierteres Bild der MNU in der westlichen Ge-
sellschaft etablieren. Die Messbarkeit der po-
sitiven Effekte von lokaler Einbettung wäre 




SDGs von großer Bedeutung, denn diese kön-
nen ohne verantwortungsvolle Direktinvesti-
tionen unmöglich erreicht werden. Je grösser 
die Anerkennung für Nachhaltigkeitsleistun-
gen ist, desto grösser ist der Anreiz zur nach-
haltigen Einbettung.
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